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p e r s p e c t i va sistémica
1. Introducción
Es frecuente que las cooperativas sean caracterizadas como
empresas ineficientes si se comparan (o compiten) con las em-
presas capitalistas convencionales. Su pervivencia sólo encon-
traría explicación en la competencia desleal ocasionada por in-
tervenciones públicas económicamente injustificadas (Arruñada,
1998:434;1990:141-145;Serra, 1993:115).
Puede que esta idea guarde relación con el frecuente uso de
formas jurídicas de tipo cooperativo para fines más asistencia-
listas que empresariales, asistencialismo que puede prov nir
tanto de las entidades promotoras como de determinados co-
lectivos que enarbolan la bandera del cooperativismo para re-
servarse ayudas especiales.
En cualquier caso, no puede obviarse el hecho de significati-
vos éxitos cooperativos repartidos por todo el mundo. ¿Son
meras excepciones a la regla general –facilitadas por entornos
especiales– o sus rasgos comunes muestran la fuerza del coo-
perativismo cuando se aprovechan sus ventajas? A esta discu-
sión se dedican las páginas que siguen mediante una aproxi-
mación sistémica, que identifica las áreas conceptuales o de
actividad más importantes de una organización y permite ver en
cuáles de ellas radican los rasgos específicos del cooperati-
vismo.
La Figura 1 representa a cualquier empresa en su entorno.
Los recursos humanos, organizados bajo determinados crite-
rios, utilizan un subsistema técnico (infraestructura física y co-
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nocimientos) para procesar flujos de entrada de diferente tipo.
Todo ello se desenvuelve en la cultura corporativa propia bajo la
cohesión que provee cierta coalición rectora (una estructura de
poder o gobierno donde se relacionan directivos profesionales y
representantes de la propiedad) (Bueno, 1987).A la caracteri-
zación de Bueno se ha incorporado el detalle de los tres tipos de
flujos que penetran, atrviesan y surgen del sistema (García-
Gutiérrez, 1998).
Figura 1.La empresa como sistema abierto..
Fuente:Adaptación de Bueno (1987:25) y García-Gutiérrez (1998:25).
El análisis que sigue aplica este esquema a las cooperativas,
centrando la atención en los subsistemas donde se observan
con mayor nitidez los rasgos idiosincrásicos de estas empresas:
– La cultura empresarialdel cooperativismo está fuerte-
mente condicionada por sus valores y principios (véase
Alianza Cooperativa Internacional, 1995).
– La coalición rectora con relación a la organizaciónse
caracteriza porque los beneficiarios coinciden con los pro-
pietarios y controlan a los directivos en un entorno de de-
cisiones democráticas.
– Los recursos humanos pugnan con otros colectivos
para imponer sus intereses (socios, socios directivos, ge-
rencia profesional y actores externos).
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Los cuatro subsistemas anteriores pueden ligarse mediante
el gobierno empresarial, tema muy actual en los estudios sobre
dirección empresarial.Para la argumentación siguiente, se ha
acudido a la Economía de las Organizaciones, heredera del tra-
bajo de Coase (1937).Bajo este enfoque, los siguientes epígra-
fes desarrollan sucesivamente estos puntos:
– El concepto de gobierno empresarial, identificado con
la participación.Lo normal es que este término aluda a la
capacidad de toma de decisiones de diferentes actores
pero, en realidad, ese sólo uno de los tres flujos empre-
sariales. Aquí se aplican a la participación contenidos
más amplios, que incluyen también el flujo real y el finan-
ciero, entendiendo que los tres flujos son partes de un
todo sistémico.
– Los instrumentos para ejercer ese gobierno, esto es,
los modos según los cuales se ejerce la participación.Esa
participación puede ser interna (relaciones conforme los
tres flujos empresariales dentro de la empresa) o externa
(relaciones conforme los tres flujos empresariales entre la
empresa y su entorno).
– Los actores interesados en ejercer el gobierno, enten-
diendo por actores interesados a todas aquellas personas
u organizaciones vinculadas de algún modo a cada coo-
perativa.A su vez, la forma de involucrarse permite dife-
renciar entre actores internos (socios en general, socios
directivos, gerencia y resto de la plantilla) y externos
(resto de actores, organizados o no, pertenecientes al en-
torno).
– Los puntos fuertes y débiles del cooperativismo con
relación al ejercicio del gobierno por parte de todos esos
actores mediante los instrumentos mencionados.
2.El gobierno empresarial
2.1. El gobierno de las empresas de capital
En las Sociedades Anónimas y otras empresas capitalistas,
el gobierno es el conjunto de instituciones y normas que permi-
ten a los accionistas vigilar el cumplimiento de sus objetivos.
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Existen diversos enfoques para profundizar en este asunto.
Entre ellos, destaca la Teoría de la Agencia (Arrow, 1984), que
centra el análisis en la asimetría de información y en el conflicto
de intereses entre agente (caracterizado por su tendencia al
oportunismo) y principal (cuyo objetivo básico es maximizar sus
beneficios mediante la relación que establece con el agente).
Esta teoría llama la atención sobre las ventajas relativas del mo-
delo de Sociedad Anónima, donde, a diferencia de la Sociedad
Cooperativa, existe una clara separación entre los papeles de
propiedad y control (Fama y Jensen, 1983).El Cuadro 1 resume
esas ventajas. El esquema muestra también las desventajas
para el principal (aquí, el colectivo de accionistas) fruto de la po-
sibilidad de que los agentes (aquí, los directivos) tomen decisio-
nes para su beneficio particular.T les decisiones deben ser ata-
jadas mediante una combinación de instrumentos.
Cuadro 1.Ventajas y desventajas de la especialización de funciones:sistemas de go-
bierno en la empresa capitalista.
Fuente:Elaboración propia a partir de Fama y Jensen (1983), Loredo (2000:38-46), Schleifer y Vishny (1997) y Serra
(1993:65-75).
El mercado (gobierno externo) regularía los actos de los di-
rectivos que se desvíen del interés de los accionistas (Jensen y
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Mecklig, 1976).En la práctica, los instrumentos externos no re-
sultan suficientes para reducir los costes de agencia derivados
de la asimetría de información y de la disparidad de intereses
entre directivos y accionistas. Ello ha propiciado el desarrollo de
instrumentos internos que atenúen la concentración de poder y
las consiguientes desviaciones de gobierno. Es el caso de los
Informes Cadbury (CFACV, 1992) y Hampel (CCG, 1998) en
Reino Unido, el Viennot en Francia (CNPF y AFEP, 1995), el
Business Round Table (1997) en Estados Unidos, el Olivencia
en España (CEECECAS, 1998) o, en un ámbito más multilate-
ral, el de la OECD (1998).Recientemente, se han sumado el
Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional, realizando
asesoría técnica a países pobres en vez de emitiendo informes
específicos. La Unión Europea ha comenzado a incluir el enfo-
que de gobierno en algunas directivas sobre derecho de socie-
dades y mercados de capitales.
2.2. El gobierno de las cooperativas
El mismo enfoque analítico desarrollado para las empresas
capitalistas puede aplicarse a las cooperativas.Sin embargo, los
problemas relativos al gobierno de estas últimas se han abor-
dado con menos intensidad y cierto retraso.
A mediados de la pasada década, la Alianza Cooperativa
Internacional organizó en San Petersburgo un seminario dedi-
cado a este tema (ICA European Council, 1995).Con relación a
ese seminario, la ACI encargó un estudio empírico de las coo-
perativas europeas de consumo, agrícolas, de vivienda y finan-
c i e ras (Lees, 1996; Lees y Vo l ke r s, 1996; Vo l ke r s, 1995).
Después, otros autores como Dijk (1997), Fischer (2000),
Gentzoglanis (1996), Morales (1998) o García y Aranda (2001),
han ido recogiendo el testigo.
La mayor parte de esos estudios coinciden en que el pro-
blema se complica en las empresas participativas respecto a las
de capital:en las cooperativas confluyen más actores y algunos
de ellos asumen más de un papel.Las principales relaciones de
agencia se establecen, por un lado, entre propietarios y gesto-
res profesionales y, por otro, entre socios directivos y resto de
socios. Esta segunda relación es la más característica y distin-
tiva de las cooperativas debido al carácter democrático de la
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elección de los directivos. El conjunto es un proceso de delega-
ción sucesiva en dos etapas que comienza en los socios y fina-
liza en la gerencia, pasando por los órganos de representación
de aquéllos (Álvarez et al., 2000;García, 2000).
El asunto reviste no poco interés si se tienen en cuenta las
frecuentes disfunciones que, por abuso de poder de socios di-
rectivos, gerentes profesionales u otras personas, se producen
en el seno de muchas cooperativas.Y, a la inversa, parece que
las cooperativas que desarrollan sistemas de gobierno adapta-
dos a situaciones específicas y conectados con sus entornos
sociales son menos vulnerables a los problemas mencionados.
Los especiales estímulos de los socios de una cooperativa
para participar en su gobierno se fundamentan en el pri cipio de
identidad: la homogeneidad de necesidades y capacidades
exige empresas democráticas para satisfacer esas necesidades
(Benecke, 1973;Eschenburg, 1979).El doble papel que debe in-
terpretar cada socio (capitalista y usuario) le incentiva doble-
mente a gobernar la empresa para que, efectivamente, satisfaga
sus necesidades y continúe haciéndolo frente a ev ntuales des-
viaciones procedentes de los directivos u otros actores. El epí-
grafe siguiente profundiza en cómo llevar a cabo ese gobierno.
3 .¿CÓMO SE GOBIERNAN LAS COOPERAT I VAS Y QUIÉN LO HAC E ?
3.1. Los instrumentos de gobierno en las cooperativas
El gobierno cooperativo puede realizarse a través de un con-
junto articulado de instrumentos que esquematiza el Cuadro 2.
La clasificación para las empresas capitalistas entre instrumen-
tos externos e internos (Cuadro 1), ha sido sustituida aquí por la
de indirectos y directos. Se debe esto a que casi todos son in-
ternos, puesto que el principal mercado de cada cooperativa ra-
dica en las relaciones operacionales que ésta mantiene con sus
socios.
Muchos estudios empíricos confirman esta lógica.Por ejem-
plo, Mishra y Shah (1992:12), tras un trabajo de campo en coo-
perativas rurales de la India, destacan algunos principios de di-
seño relacionados con el éxito:c mpromiso de los socios con
los servicios de la cooperativa, representación de éstos en el
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sistema directivo y honradez en las relaciones mutuas. Sobre la
relación operacional con la empresa, Mozas (2000) establece,
mediante un estudio de cooperativas oleícolas jiennenses, que
la fidelidad del socio es un indicador de eficiencia empresarial,
de buena gestión (lo contrario advierte de que puede estar pro-
duciéndose un desvío respecto a los objetivos societarios).
Cuadro 2.Cómo los socios pueden gobernar (participar en) sus cooperativas.
Fuente:Elaboración propia a partir de Benecke (1973:84-96) y Eschenburg (1979:136-154, 216-277), con algún aña-
dido de Álvarez et al.(2000), García-Gutiérrez (1988) y Fischer (2000).
En el Cuadro 2 se relaciona el enfoque de instrumentos di-
rectos e indirectos con el de los flujos empresariales de García-
Gutiérrez (1988).Como se ha mencionado anteriormente, el
marco de participación (de relación) de los socios de una coo-
perativa abarca los tres flujos de toda empresa (reales, financie-
ros e informativo-decisionales).
Visto desde uno u otro enfoque, el mal gobierno cooperativo
se explicaría por las dificultades de determinados socios y di-
rectivos para utilizar los diferentes instrumentos en el momento
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y el modo adecuados. Esto sucede cuando el funcionamiento in-
terno de la cooperativa deriva hacia uno de los dos siguientes e
indeseables extremos:
– En el extremo del exceso, se ralentiza la dirección coti-
diana porque todo el mundo quiere decidir todo. L s so-
cios confunden su papel de trabajador, cliente o provee-
dor con el de gestor profesional.En esta situación de
asamblearismo, la cooperativa deja de ser viable por estar
sometida a decisiones lentas y subóptimas, que darían la
razón a ciertos autores críticos del modelo1.
– En el extremo del defecto, los gestores profesionales
–aliados o no con ciertos socios– acumulan información y,
por tanto, poder en detrimento del resto2.
3.2. Los actores del gobierno en las cooperativas
Para comprender mejor lo mencionado en el epígrafe ante-
rior, es interesante detallar los diferentes agentes y sus respec-
tivos papeles en el gobierno de las cooperativas. En general, en
este problema pueden confluir hasta cinco colectivos de actores
diferentes, cada uno con objetivos, en principio, también dife-
rentes:
– La masa de socios, formada por quienes sólo participan
operativamente.
– Los socios directivos.
– Los gerentes profesionales.
– El resto de empleados.
– Otras personas externas a la cooperativa, pertenecientes
o no a la localidad, organizadas entre sí o no.
La Figura 2, inspirada en la doble naturaleza asociativa y
e m p r e s a rial de las coopera t i vas (Aranzadi, 1988;M i c h e l s e n ,
1994) y el análisis sistémico que da hilo a este art í c u l o, esque-
matiza las relaciones entre todos esos colectivo s. Se han resal-
1 Por ejemplo, en muchas cooperativas almazareras andaluzas los socios no
se ven con conocimientos suficientes para gestionar sus empresas, contratan a
profesionales, no confían en ellos, no les ceden suficiente poder y, por tanto,
esos puestos de trabajo cualificados funcionan ineficientemente (García, 2000).
2 Esto sucede con especial frecuencia en las cooperativas de ahorro y cré-
dito (Fischer, 2000).
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tado mediante flechas de trazo más grueso las relaciones so-
ciales y empresariales internas (fo rmas internas de part i c i p a-
ción, o gobiern o ) .
El cooperativismo es profundamente heterogéneo. Por tanto,
también lo son las manifestaciones del gobierno en su seno. No
son iguales las relaciones entre los socios y su cooperativa
cuando ésta provee sus puestos de trabajo que cuando comer-
cializa sus productos.
El primer caso ha sido más estudiado. Algunos trabajos em-
píricos demuestran que la participación de los socios trabajado-
res en la elección de los directivos y en el reparto de beneficios
mejora la productividad y la calidad (Morales, 1996, 1998;
Levine y Tyson, 1990;Sanz, 1994;Schweickart, 1993).Esos fac-
tores tienden a reforzar el vínculo existente tras el principio de
identidad.Es más fácil la desvinculación (la falta de participa-
ción) si la actividad cooperativizada afecta más indirectamente a
los socios que el trabajo (Larrañaga, 1993).
Figura 2.El Núcleo Básico como eje del gobierno cooperativo.
Fuente:Elaboración propia.
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Cuando las entidades no son de trabajo asociado sino de
proveedores o compradores, sus empleados constituyen un
cuarto colectivo que trata de imponer sus intereses, los cuales
pueden ser diferentes a los de los otros tres grupos. Eso también
sucede a veces en las mismas cooperativas de trabajo si admi-
ten trabajadores no socios. A la recíproca, es habitual que las
cooperativas de proveedores o compradores incluyan socios de
trabajo. En muchos casos, el fenómeno se complica aún más
por la relación normalmente estrecha entre las cooperativas y el
territorio donde radica su base social.Por tanto, el gobierno tras-
ciende de los socios, pues otros actores, en principio externos a
las entidades, tratan también de participar en ellas.
En general, dentro y fuera de cada cooperativa, se trata de
mantener –o recuperar– la democracia cooperativa en sentido
amplio, sobre la base del capital humano como principal recurso,
estableciendo un sistema de trabajo en red que represente los
intereses de todos los actores involucrados, en vez de verlos
como referencias lejanas. Entre ellos, debe incluirse a colectivos
históricamente desfavorecidos:especialmente, los jóvenes y las
mujeres (ICA European Council, 1996;Itkonen, 1996).
Esta trama de agentes, intereses y vínculos ha de ser, por
fuerza, problemática.Santos (1997:131), señala el conflicto
permanente entre socioestructura y tecnoestructura (entre las
partes izquierda y derecha de la Figura 2).La participación se
suele desenvolver en ambientes de tensión, donde la comunica-
ción no fluye con la facilidad requerida entre los diferentes co-
lectivos (Rosembuj, 1982:76-79, 99-100).
Pa ra gestionar tal conflicto, es fundamental la división de pa-
peles e instrumentos vinculados al denominado úcleo básico
(Dávila y Fo r e r o, 1987), esto es, al binomio gerencia-socios di-
r e c t i vos (véase parte superior de la Figura 2).Es el eje alrededor
del que se mu eve el gobierno de la mayoría de las coopera t i va s,
que enfatiza la necesidad de especializar funciones entre el ca-
pitalista y el gestor.El Consejo Rector no dirige la empresa sino
que vigila la labor directiva realizada por gestores cualificados, lo
que se facilita cuando éstos también son socios.La dirección co-
tidiana debe delegarse en gestores profesionales apoyados y
controlados por los socios, a quienes corresponden los aspectos
e s t ratégicos y la relación opera t i va con la empresa.El gobiern o
de la coopera t i va por parte de sus socios se realiza directamente
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(en asamblea) o relacionándose con los gerentes profesionales a
t ravés de los socios directivos elegidos democráticamente
(Consejo Rector y otros órganos colegiados de representación).
Como ilustración de esto puede mencionarse el éxito conse-
guido por la fe d e ración de coopera t i vas de consumo noru e g a s
NKL durante los primeros años nove n t a .El objetivo era reorgani-
zarse para hacer frente a la creciente competencia de las gra n d e s
c o rp o raciones de distri bu c i ó n .Pa ra ello, redujeron el hora rio de
p e rmanencia del Presidente, que antes se dedicaba a tiempo
completo a funciones solapadas ambiguamente con las de la ge-
r e n c i a .El puesto pasó a especializarse en animar las reuniones
del Consejo y en mantener la relación con el gerente, único em-
pleado que debía info rmar directamente al Presidente.Ésta y
o t ras medidas que buscaban restablecer el vínculo con los socios
explican los buenos resultados obtenidos durante la pri m era mitad
de la pasada década:aumento del número y de la juventud de los
s o c i o s, de las ventas y de la cuota de mercado (Sivertsen, 1996).
En general, las cooperativas deben profesionalizar y moder-
nizar el liderazgo que se ejerce en su seno. El líder ha sido
siempre una figura importante en las cooperativas, pero ese li-
derazgo se ha limitado demasiado al ámbito cultural.Es nece-
sario un liderazgo integrador de los valores culturales del coo-
perativismo con los económicos y empresariales, creando una
dimensión estratégica dirigida al mercado de los socios
(Rodrigo, 1995:53)3. Los dirigentes deben difundir la participa-
ción por el resto de niveles organizativos (Aranzadi, 1999:290).
El centro de dicho desarrollo ha de ser el principio democrático.
El método, la especial afinidad de estas organizaciones con la
educación (Davis, 1996).
Itkonen (1996:20) ofrece la siguiente síntesis a partir de su
experiencia en altos cargos de la Federación de Cooperativas
de Consumo Finlandesas:
[...] el gobierno cooperativo asegura que se dé importancia y fun-
cione la conexión con los socios, sus representantes electos, ge-
rencia y empleados, en objetivos, estrategia y procesos de deci-
sión.El buen gobierno corporativo cooperativo equivale a mayor
implicación de los propietarios en la dirección y control.
3 Este análisis coincide con el de un estudio empírico sobre cooperativismo
rural hindú, donde se destacan entre los factores de éxito el liderazgo combi-
nado con objetivos sociales amplios (Harper, 1992:20).
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4.Puntos fuertes y débiles de las cooperativas
Todo lo mencionado hasta aquí sobre el concepto, instru-
mentos y agentes del gobierno en las cooperativas puede orga-
nizarse en forma de puntos fuertes y débiles.
4.1. Los puntos fuertes
El cooperativismo puede entenderse como un instrumento
de intercambio económico intermedio entre el mercado y la em-
presa jerárquica capitalista.Eso disminuiría algunos costes de
transacción, lo que daría lugar a determinadas ventajas compe-
titivas propias de las empresas de participación (Morales, 1996:
64-65;Santos, 1997:131;Schweickart, 1993:26-28):
– La eliminación de intermediarios, dado el principio bá-
sico de auto ayuda.
– El control mutuo y directo, basado en la confianza y en
el trato cotidiano.
Esto es, el cumplimiento de los Principios Cooperativos re-
duce los costes de transacción de las relaciones entre socios, y
de éstos con la cooperativa (Hernández, 1995:7-8).Además, los
Principios Cooperativos ofrecen orientaciones prácticas preci-
sas sobre cómo efectuar dichas transacciones (Nilsson, 1996:
643-645).Y, como se ha indicado, es en ese conjunto de rela-
ciones entre socios y empresa donde radica el problema del go-
bierno.
Por tanto, la cultura part i c i p a t i va materializada en los
Principios es determinante. Thomsen (2001) entiende que los
valores son consistentes con la teoría económica moderna pues
la referencia cultural organizativa permite suplir algunos de los
frecuentes fallos de otras instituciones, entre los que destaca la
asimetría de la información.Similar postura adopta Salas (2000:
362) cuando afirma que la tecnología de equipo y la retribución
por resultados colectivos sientan las bases de una cultura em-
presarialmente eficiente.
Los valores pueden formalizarse mediante instrumentos muy
en boga, como los códigos éticos empresariales y los sellos so-
ciales. El movimiento cooperativo posee su propio código ético
desde más de un siglo y, a diferencia de otras empresas, no pre-
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cisa incentivos para adoptarlo ya que se corresponde de modo
natural con su idiosincrasia a trvés del principio de identidad
(los Principios Cooperativos orientan sobre cómo mantener la
identidad).
4.2. Los puntos débiles
El Cuadro 3 desarrolla las objeciones más frecuentes acha-
cadas al cooperativismo respecto a las sociedades capitalistas.
Cuadro 3.Posibles fuentes de ineficiencia cooperativa.
Fuente:Elaboración propia a partir de Arruñada (1998:436-445;1990:141-145), Engberg (1993), Serra (1993:115-
124) y Jensen y Meckling (1979).
Es cierto que las dificultades financieras suelen presentarse
con frecuencia, pero eso sucede especialmente cuando no se
ejerce de modo correcto y amplio el principio cooperativo de in-
tercooperación.Respecto a los problemas de especialización y
control, los epígrafes anteriores han introducido algunas matiza-
ciones. Entonces, las causas de ineficiencia que contempla el
Cuadro 3 tendrían lugar especialmente en aquellas cooperativas
que sólo lo son de nombre, esto es, en las que –durante el pro-
ceso de creación o después– se ha violado el principio de iden-
tidad.Y las cooperativas están en máximo riesgo de perder las
ventajas de su diferencia cuando los socios abandonan el go-
bierno o no lo ejercen bien.
Como caso particular de esto, Vargas (1995:186-187) habla
de problemas ideológicos, presentes en muchas cooperativas
constituidas de forma obligada desde el desempleo o por la cri-
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sis previa de empresas capitalistas, sin un proceso previo que
hubiera permitido la madurez y homogeneidad del grupo. Estas
cooperativas sustentan parte de la imagen de marginalidad, vo-
luntarismo y poco rigor empresarial de un modelo al que, para-
dójicamente, son ajenas. En un estudio empírico sobre las em-
presas de participación gallegas, Santos (1997) encuentra la
marginalidad como factor limitante y sus recomendaciones su-
gieren, precisamente, incrementar la participación.De modo si-
milar, Morales (1996:44-52) se refiere a las p eudocooperativas
(entidades inducidas por un agente externo para satisfacer sus
propios intereses) y a las cooperativas tayloristas (acuerdos
entre el antiguo jefe y los trabajadores de una empresa para re-
flotarla mediante transformación en cooperativa).Estos fenóme-
nos no están necesariamente condenados a la ausencia de par-
ticipación o a la quiebra, pues la presencia de líderes
representativos puede conducirlos hacia acciones colectivas
más o menos conscientes, pero la inercia de la experiencia an-
terior suele ser un lastre que condiciona el desarrollo futuro y di-
ficulta el proceso de adquisición de competencias (Morales,
1998:57).El lastre se concreta en frecuentes carencias iniciales
organizativas, formativas y materiales (Romero, 1999:117).
5.Conclusiones
Lo expresado hasta aquí puede resumirse en las siguientes
ideas básicas acerca delporqué y algunos de loscómos de la
eficiencia del modelo cooperativo:
– El principal punto fuerte de las cooperativas es la eli-
minación de intermediarios. Este rasgo se fundamenta
en el principio de identidad y se facilita mediante los ras-
gos participativos de su cultura empresarial.
– Existen también determinados puntos débiles, entre
los que destaca cierta rigidez financiera y organizativa
que origina limitaciones al crecimiento. Est s problemas
son especialmente graves en las cooperativas donde la
participación se ejerce mal por exceso o por defecto.
– La eficiencia que la idiosincrasia participativa aporta
a las cooperativas no viene dada. Alcanzarla y mante-
nerla exige dotar un amplio y articulado conjunto de re-
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cursos. Es lo que aquí se ha tratado bajo la óptica del go-
bierno e identificado con la participación en sentido am-
plio: sobre los tres flujos empresariales, y tanto dentro
como fuera de cada cooperativa.
– El reto es que los cooperativistas aprovechen la ven-
taja previa y difundan la participación por todos los
niveles organizativos. Para comprender esa idea, el go-
bierno de las cooperativas puede entenderse como un
sistema de delegación en cadena:de los socios a sus re-
presentantes, y de éstos a la gerencia profesional.El lide-
razgo se concentra en los dos últimos agentes, quienes
conforman el núcleo básico. Al núcleo básico compete
animar la síntesis dinámica entre objetivos sociales y efi-
ciencia empresarial.Su papel no es sencillo:debe conci-
liar los intereses de diferentes actores internos y externos,
cuidando especialmente los de los socios mediante el
mantenimiento con ellos de diferentes relaciones (unas
democráticas, otras operativas).
– De entre los instrumentos para conseguirlo,destacan
la información y la educación. Una parte importante de
la formación es práctica:proviene de la misma experien-
cia participativa.
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